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Este trabalho tem como objetivos a pesquisa bibliográfica e o estudo sobre a 
importância da gestão da terceirização de serviços de instalação nas empresas de 
telecomunicações e os benefícios desta gestão para a minimização de riscos, a 
melhoria na eficácia dos serviços contratados e a conformidade da operação com as 
leis, normas e procedimentos vigentes. Estrutura o processo de gestão de 
outsourcing, identificando os principais fatores que devem ser gerenciados na 
relação contratado e contratante. Esta pesquisa, além da revisão bibliográfica sobre 
a gestão de outsourcing contempla um estudo de caso sobre uma empresa de 
telecomunicações brasileira, com foco em comunicação e entretenimento, presente 
no mercado há pouco mais de uma década, que oferece serviços de telefonia fixa, 
internet banda larga e TV por assinatura. O estudo também envolve a análise de 
questionário aplicado aos profissionais de compras desta empresa, e procura medir 
na percepção destes profissionais, quais são os principais benefícios que as 
empresas procuram quando se utilizam de operações outsourcing. Desta forma 
apresenta-se uma análise da percepção da empresa estudo de caso em relação a 
gestão de outsourcing. 
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This paper aims to study the literature and on the importance of managing 
outsourcing facility services in the telecommunications business and the benefits of 
this management for minimizing risks, improving the effectiveness of contracted 
services and compliance with the operation laws, norms and procedures. Structure 
process outsourcing management, identifying key factors that must be managed in 
the relationship and hired contractor. This research, in addition to literature review on 
the management of outsourcing includes a case study on the Brazilian 
telecommunications company, with a focus on communication and entertainment in 
the market for just over a decade, offering fixed telephony services, internet 
bandwidth broadband and pay TV. The study also involves the analysis of the 
questionnaire given to purchasing professionals of this company, and attempts to 
measure the perceptions of these professionals, which are the main benefits that 
companies seek when using outsourcing operations. Thus presents an analysis of 
the perception of company case study regarding the management of outsourcing. 
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1 INTRODUÇÃO  


A terceirização é uma prática consolidada e crescente tanto no Brasil como 
no resto do mundo. É praticada em sua maioria como forma de manutenção e 
ampliação da competitividade das empresas. 
As organizações buscam alcançar através da terceirização a redução de 
custos imediatos, realizando a substituição de colaboradores por prestadores de 
serviço, isto reduz a folha de pagamento e possibilita a empresa focar suas energias 
no seu Core Business, onde realmente gera riqueza. 
Se a terceirização for implementada e gerenciada de forma adequada ela 
poderá possibilitar a empresa maior agilidade, menor burocracia, estrutura enxuta, 
agregando valor e viabilizando a melhoria continua do processo. 
Porém a carência de fatores preponderantes como a profissionalização e a 
gestão, de normas e procedimentos para orientar os gestores, ocasiona um 
paradoxo, sob pena de a terceirização tornar-se um ônus, e não mais uma 
ferramenta lucrativa. Esta situação faz com que perca-se a razão de existência da 
terceirização. 
O contratante de serviço tem o dever de exigir e fiscalizar o cumprimento 
das obrigações legais do prestador de serviços, principalmente para com seus 
empregados, especialmente quando há terceirização de atividade-fim da empresa, 
uma vez que esta situação legitima a responsabilidade subsidiária do tomador dos 
serviços. 
As empresas que não atuam na gestão do outsourcing estão sujeitas a 
acumular prejuízos, na forma de ações judiciais, gerando grande passivo, 
principalmente em ações trabalhistas e precarização de suas operações. 
A gestão deve ocorrer de forma proativa por parte do gestor da terceirização, 
porém não é este cenário que encontramos nas empresas atualmente, o que vemos 
na sua maioria são gestores desempenhando papel de solucionadores de 
problemas, deixando de lado a visão estratégica. 
Estas vulnerabilidades podem ser evitadas através de uma efetiva gestão de 




A terceirização não se trata de uma simples aliança estratégica entre 
empresas, e sim de uma conectividade em relação à estruturação da cadeia de 
suprimentos. 
Para tanto os fornecedores devem estar atentos aos movimentos, às 
necessidades, políticas e estratégia da organização tomadora do serviço, que 
devem evoluir produtiva e tecnologicamente, para possibilitar a entrega de bens e 
serviços com maior valor agregado. 
Quanto ao contratante, é fundamental realizar o compartilhamento de metas, 
para que ambos possam traçar planos com objetivos comuns. 
A aquisição de produtos e contratação de serviços é visto atualmente como 
atividade estratégica para as organizações.  Estas contratações devem ocorrer de 
forma completa, observando não somente o cenário atual, mas também a 
capacidade e a flexibilidade do prestador de fornecer soluções e de propor 
inovações que agreguem valor tangível para organização. 
Para isto, as organizações precisam pôr em prática a metodologia de 
strategic sourcing. Esta metodologia possibilita a análise das oportunidades de 
redução de custos, melhoria de processo e qualidade e melhor aproveitamento das 
ofertas do mercado em termos de tecnologia e serviços. 
Esta implementação promove benefícios como a otimização operacional, 
incremento qualitativo, aumento do foco nas atividades que possuem alto valor 
agregado, melhor relacionamento com seu mercado fornecedor, confiabilidade, 
transparência e aumento da receita e margens da organização. 
Além desta metodologia, é fundamental que a organização trabalhe na 
qualificação de seus fornecedores. Racionalizar custos, eliminar desperdícios, fazer 
mais com menor valor, define a sobrevivência das organizações. 
Torna-se indispensável a implementação da gestão dos terceiros por 
resultados, onde deverão ser estabelecidas metas de performance, gerando valor ao 
negócio. A melhoria contínua se apresenta como grande desafio. 
A gestão por resultados promove mudança de valores, onde a empresa 
contratante deixa de praticar forma de remuneração através de preço fixo e passa a 
implantar remuneração por performance, adotando a remuneração por eficiência. 
As organizações que não realizam a gestão de outsourcing, possuem as 
tomadas de decisões quanto a terceirização, baseadas em um diferencial 
comparativo, entre os custos da contratação de terceiros em comparação com o 
10 

custo da manutenção de colaboradores. A gestão do outsourcing exige uma 
mudança quanto ao parâmetro, o qual deixa de ser comparativo e passa a ser 
competitivo. As negociações e tomada de decisões serão baseadas através do 
ranqueamento dos terceiros de acordo com sua competitividade. 
O Contrato deverá servir como instrumento de aferição de desempenho e 
desenvolvimento da relação entre contratada e contratante e não apenas como 
garantia jurídica e um instrumento de preservação econômica da relação. 
Em sua grande maioria, o processo de terceirização fracassa ou não atinge 
o objetivo esperado por deficiência na etapa pós contratação. A gestão da relação, e 
não apenas do contrato, apresenta-se como diferencial competitivo para a 
terceirização. 
O Estado vem cada vez mais transferindo ao tomador de serviços o controle 
da idoneidade financeira e fiscal dos seus fornecedores. Diante desta realidade, 
além da administração dos aspectos legais, é indispensável a preservação 
econômica de todas as relações com terceiros. 
Portanto, a gestão do outsourcing estabelece-se como necessidade 
imperiosa para o sucesso da terceirização. 
Deverão ser estabelecidos, conforme Saratt, Silveira e Moraes (2008), 
critérios de avaliação permanente do desempenho dos terceiros, garantir que o 
contrato entre tomador e prestador seja efetivamente posto em prática, monitorar a 
idoneidade econômica, fiscal e técnica dos terceiros mediante auditorias periódicas e 
pedidos de comprovação de pagamentos de encargos, como FGTS, previdência e 
outros. 
É indispensável que a contratante avalie continuamente o desempenho dos 
parceiros contratados, utilizando uma metodologia preventiva, onde será avaliada a 
situação do futuro prestador de serviço, no momento da contratação, onde será 
avaliada a capacitação deste fornecedor, em sintonia com as constantes alterações 
no grau de exigência, por força das novas regras estabelecidas pelo mercado. 
Neste contexto, ao longo desta pesquisa buscou-se responder o seguinte 
problema de pesquisa: É possível implantar a gestão de outsourcing em empresas 






1.1 JUSTIFICATIVA PARA A PESQUISA  
 
 
A terceirização não é mais uma tendência, e sim uma realidade global, que 
cresce em ritmo acelerado, justificada pela necessidade das empresas em reduzir 
seus custos, optando-se assim, pela retirada da cadeia produtiva de todas as 
atividades que representam despesas e não agregam valor ao processo produtivo, 
fazendo com que as empresas ampliassem a contratação dos serviços. 
O processo de contratação de  serviços, que se consagrou após a década 
de 90, tanto no ambiente empresarial como jurídico, principalmente após a 
publicação do Enunciado de Súmula n. 331 do Tribunal Superior do Trabalho – TST,  
oportunizou a expansão do leque de serviços, que até então, eram voltados apenas 
para as áreas de segurança e limpeza, possibilitando a contratação de serviços 
relacionados diretamente aos processos das empresas, desenvolvendo um novo 
perfil para os prestadores, que passam a figurar como especialistas em determinado 
segmento. Esta mudança agrega valor e traz consigo especialização, 
desenvolvimento, melhoria na qualidade e produtividade, de acordo com Saratt, 
Silveira e Moraes (2008).  
A meta de ganhos com a terceirização pode ser atingida com segurança, 
através de controle e redução dos riscos. O grande desafio está em utilizar o 
processo de terceirização de forma otimizada com menor risco possível, justificam  
Saratt, Silveira e Moraes (2008).  
A gestão do outsourcing promove um controle constante da legalidade e 
riscos da terceirização exercida pela empresa tomadora de serviço. Saratt, Silveira e 
Moraes (2008) apontam que as empresas contratantes devem garantir o 





O desconhecimento por parte das empresas tomadoras de serviço sobre a 
responsabilidade solidária ou subsidiaria que lhes cabem, no caso de 
irregularidades, somado ao grande contingente de empresas terceirizadas, tem 
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gerado um crescimento no número de ações trabalhistas ocasionadas pelo não 
cumprimento das obrigações legais e de saúde e segurança do trabalho, com isso, 
gerando prejuízos financeiros e de imagem para a contratante. 
Somado às necessidades descritas, em virtude do novo projeto do Sistema 
Público de Escrituração Digital (SPED), denominado como e-Social, que visa 
aumentar o poder de fiscalização do governo sobre as empresas que cometem 
fraudes e garantir que os direitos dos trabalhadores sejam preservados, a gestão de 
terceiros tornou-se imprescindível. 
  A gestão do outsourcing também é uma ação de responsabilidade 
social das empresas tomadoras de serviço, que efetivamente implementam ações 
que beneficiam os empregados de terceiros, contribuindo para que os direitos destes 
sejam cumpridos pelos seus empregadores, beneficiando, assim, de forma indireta, 
























1.2 OBJETIVOS  
 
 
O presente estudo visa atingir os seguintes objetivos: 
O objetivo geral deste trabalho foi propor a gestão de outsourcing nas 
empresas de telecomunicações visando a redução de riscos, a melhoria na eficácia 
das operações e a conformidade com leis, normas e procedimentos. 
 
Para alcançar o objetivo geral foram traçados os seguintes objetivos 
específicos: 
a) Realizar um levantamento da sistemática atual do processo de gestão 
do outsourcing nas empresas de telecomunicações. 
b) Verificar a forma de estruturação do processo de gestão do outsourcing 
da empresa estudo de caso; 
c) Identificar os principais fatores a serem gerenciados na relação entre 
contratado e contratante, a fim de possibilitar a implantação da gestão 
de outsourcing nas empresas de telecomunicações. 
 
 
1.3 ESTRUTURA DO TRABALHO  
 
 
Este trabalho está dividido em cinco partes que compreendem: Introdução 
(elementos pré-textuais), Literatura Pertinente (revisão bibliográfica sobre os temas 
expostos), Metodologia (forma como foi desenvolvido), Estudo de Caso (aplicação 
de questionário e apresentação dos dados coletados) e Considerações Finais 







2 LITERATURA PERTINENTE 
 
 
A literatura pertinente ao presente trabalho constitui-se de uma abordagem 
sobre os principais objetos de estudo: Outsourcing, Riscos na Terceirização de 




2.1 CONTEXTO HISTÓRICO DA TERCEIRIZAÇÃO DE SERVIÇOS NO BRASIL E 
NO MUNDO  


O mundo é um ambiente em constantes transformações, consequentemente 
tudo nele é mutável. Portanto, as organizações inseridas neste contexto precisam 
acompanhar essa dinâmica adequando-se às exigências do mercado mundial e 
local. Moraes (1999) afirma que tais mudanças são vitais para a sobrevivência de 
qualquer empreendimento. 
Hoje, empresas e órgãos públicos também buscam se reorientar para 
assegurar um lugar no futuro. Nesse cenário, introduz-se a terceirização como 
ferramenta de gestão empresarial.  Desde 1990, as empresas vêm ampliando a 
concentração nas atividades-fim, isto é, redirecionando seus maiores esforços para 
o foco do negócio. Significativas parcelas de serviços estão sendo terceirizadas. 
Aliada a isso, grande ênfase vem sendo dada a conscientização do valor da 
informação que passa a ser considerada como um ativo relevante. No âmbito do 
Estado, a terceirização permeia diversas atividades. (MORAES, Ibidem, p.2). 
A terceirização no Brasil passa a ser conhecida apenas no final dos anos 80, 
com as montadoras - empresas ligadas a indústria automobilística, mas já era 
amplamente conhecida em outros países, a exemplo dos Estados Unidos e Canadá. 
Segundo Saratt, Silveira e Moraes (2008), este processo teve início no século XIX, 
com a revolução industrial. 
A terceirização dos serviços que não fazem parte do core business das 
empresas, objetiva a otimização de custos e o planejamento de novos investimentos, 
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fomentando a abertura de novas oportunidades de emprego e restringindo assim, o 
impacto social que a recessão havia criado. Desta forma, afirmam Saratt, Silveira e 
Moraes (2008), que para sobreviver e principalmente, atender as necessidades reais 
de seus clientes, os administradores precisam estabelecer estratégias de gestão 
atualizadas e eficazes com a dinâmica competitiva. 
Alguns estudos sobre o processo de Terceirização no Brasil mostram 
semelhanças com o modelo japonês – relação inter-empresas na busca de uma 
maior eficiência, qualidade e competitividade, através de diversas formas de 
flexibilidade. Contudo, o início do processo ocorreu sob outro prisma. Não foi 
exatamente buscar o aumento da qualidade, da produtividade e a garantia de 
mercado, mas uma corrida desenfreada na busca de soluções para os problemas 
advindos com a crise econômica, política e financeira, sintetizadas na crise do 
Estado. Segundo Druck, M.(1995, p. 20), “o recurso da Terceirização é antes de 
qualquer coisa, uma forma que o empresariado buscou para sair ileso da crise”. 
 
Rechaçar a terceirização nas empresas e serviço público, é antes de tudo 
fechar a porta para o futuro. É condenar a economia empresarial e pública à 
insolvência, proveniente de custos decorrentes de estrutura ultrapassadas e 
de sistemas que atendem a grupos internos, que se sentem ameaçados de 
perder o poder. (MORAES, 1999, p. 05, apud KOCHENBORGER 
1999).  
 
A terceirização, desde que aplicada de forma correta, traz em si a 
modernidade, a racionalização e a produtividade e, por ter um papel estratégico, não 
deve ser vista somente como fator de redução de custos e muito menos como um 
sistema de salvação econômico-financeira, de acordo com Saratt, Silveira e Moraes 
(2008). 
A terceirização não tem limites. Desde que a empresa se dedique mais à 
sua vocação, à sua missão, seus esforços tendem a se concentrar menos 




Conforme visto anteriormente, pode-se entender a Terceirização como uma 
ferramenta de gestão inserida num processo maior e, como tal: 
  
Se alicerça basicamente na abordagem estratégica, provocando mudanças 
de vulto na organização, que se volta para o desenvolvimento da sua 
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atividade principal, com competitividade e resultados tangíveis a serem 
perseguidos (GIOSA, 1997, p. 32). 
 
 
No Brasil, a noção de terceirização foi trazida por multinacionais por volta de 
1950, pelo interesse que tinham em se preocupar apenas com a essência 
do seu negócio. A indústria automobilística é exemplo de terceirização, ao 
contratar a prestação de serviços de terceiros para a produção de 
componentes do automóvel, reunindo peças fabricadas por aqueles e 
procedendo à montagem final do veículo. (PIVATO, 2014, p.4, apud 
MARTINS, 2011).  
  
 
Esclarece também que:  
 
A terceirização não está definida em lei, nem há norma jurídica tratando até 
o momento, do tema. Trata-se, na verdade, de uma estratégia na forma de 
administração das empresas, que tem por objetivo organizá-la e estabelecer 
métodos da atividade empresarial. (Ibidem). 
 
2.1.1 A terceirização em empresas de telecomunicações no Brasil 


Em meados de 1990, com o processo de abertura comercial do Brasil, a 
terceirização tornou-se uma prática cada vez mais difundida entre as empresas. No 
setor de telecomunicações se intensificou após 1998, com a privatização do setor, 
que ocasionou diversas implicações nas condições de trabalho. 
De acordo com Mocelin (2005), as operadoras de telefonia fixa passaram a 
enxugar o quadro pessoal, demitindo muitos trabalhadores, com destaque para as 
atividades tidas como menos nobres, como a manutenção e instalação de redes e 
terminais telefônicos, mas também de atividades relacionadas a operação, serviços 
de rede e centrais de atendimento. 
Neste contexto, e ainda sob forte efeito da crise da construção civil, muitas 
empreiteiras, enxergando a oportunidade que o mercado apresentava, buscaram se 
especializar nos serviços de telecomunicações para prestar serviços às operadoras 
de telefonia fixa, em especial os serviços de projeto e construção de redes.  
Estas empresas buscaram absorver os trabalhadores que eram demitidos 
das operadoras recém privatizadas. De acordo com Mocelin (2005), estes 
trabalhadores apresentavam problemas em termos de qualidade do emprego, 
fomentados pela informalidade, baixos salários, alta rotatividade, instabilidade e 
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contratos temporários, situação que foi muito analisada por pesquisadores e 
denunciada por sindicatos. 
 
 
2.1.2 A legalidade da terceirização 


Não há uma regulamentação específica em lei que trata da terceirização. 
Atualmente, o que aborda o tema é a súmula 331 do Tribunal Superior do Trabalho– 
TST. Esta limita a atuação da atividade empresarial, porque restringe a terceirização 
de serviços das atividades meio de uma empresa, o que torna o poder de atuação 
do empresário muito reduzido. No entanto, é preciso ter em mente que a 
Constituição Federal de 1988 não dispõe de forma categórica que a terceirização 
deva ser realizada apenas na atividade meio da empresa. Entretanto, data vênia, 
aos que pensam de forma diversa, que não há na constituição de 1988 nenhuma 
disposição que proíba o empresário de terceirizar sua atividade fim. E mais, não há 
lei ordinária que impeça a terceirização da atividade-fim (PIVATO, 2014, p.4). 
Por outro lado, Pivato (Ibidem), expõe que o empresário está respaldado por 
dois dispositivos inseridos na Carta Federal de 1988, a saber: 
1)Art. 5º C.F, III "é livre o exercício de qualquer trabalho, ofício ou profissão, 
atendidas as qualificações profissionais que a lei estabelecer".  
2) Art. 170 C.F "A ordem econômica, fundada na valorização do trabalho humano e 
na livre iniciativa, tem por fim assegurar a todos existência digna, conforme os 
ditames da justiça social". 
Nesse sentido, não há que se falar em ilegalidade quando o empresário 
terceiriza sua atividade fim, pois cabe a ele a conveniência de adotar um 
planejamento estratégico dentro da sua própria empresa, com vistas a reduzir seu 
custo de produção, gerando assim emprego e renda, como afirmam Saratt, Silveira e 
Moraes (2008). 
No âmbito trabalhista existem restrições impostas à terceirização tendo em 
vista respeitar as garantias inerentes à relação empregatícia, e de forma a preservar 
o valor constitucional do trabalho e previsto expressamente em Arts. 1º, inciso IV, 
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170, caput, da CF/1988 e, ainda, em respeito ao magno princípio da dignidade da 
pessoa humana, que é um dos fundamentos da república brasileira. A Lei nº 6.019, 
de 03.01.1974 determina que a contratação de trabalhadores por empresa interposta 
é ilegal, formando-se o vínculo diretamente com o tomador dos serviços, salvo no 
caso de trabalho temporário. Exceto na Administração Pública, onde a contratação 
irregular de trabalhador, mediante empresa interposta, não gera vínculo de emprego 
com os órgãos da Administração Pública direta, indireta ou fundacional (Artigo  37, II, 
da CF/1988). 
A Lei nº 7.102, de 20.06.1983 exclui o vínculo  de emprego com o tomador a 
contratação de serviços de vigilância,  de conservação e limpeza, bem como a de 
serviços especializados ligados à atividade-meio do tomador, desde que inexistente 
a pessoalidade e a subordinação direta. 
Pivato (2014, p.20), alerta ainda que o inadimplemento das obrigações 
trabalhistas, por parte do empregador, implica a responsabilidade subsidiária do 
tomador dos serviços quanto àquelas obrigações, desde que haja participado da 
relação processual e conste também do título executivo judicial. 
Os entes integrantes da Administração Pública direta e indireta respondem 
subsidiariamente, nas mesmas condições do item IV, caso evidenciada a sua 
conduta culposa no cumprimento das obrigações da Lei n.º 8.666, de 21.06.1993, 
especialmente na fiscalização do cumprimento das obrigações contratuais e legais 
da prestadora de serviço como empregadora. A aludida responsabilidade não 
decorre de mero inadimplemento das obrigações trabalhistas assumidas pela 
empresa regularmente contratada. 
Leite (2013), esclarece que, na terceirização lícita, quem deve fiscalizar, 
controlar e organizar as atividades do empregado (do serviço terceirizado) não é o 
ente tomador, mas sim o empregador, que é a empresa prestadora. Nessa hipótese 
em análise, a relação jurídica do tomador é com a referida empresa, e não com os 
empregados desta. 
Assim, quem deve exercer o poder disciplinar perante o trabalhador 
terceirizado é o seu empregador. Desta forma, o empregado não estará subordinado 
ao tomador dos serviços oferecidos pela empresa prestadora de serviços, vez que o 
poder de direção estará sendo exercido por esta. 
Portanto, o trabalhador contratado por empresa interposta forma vínculo 
empregatício diretamente com o tomador de serviços, salvo tratando-se de trabalho 
19 

temporário, observados os requisitos da Lei 6.019/74 (inciso I da Súmula 331 do 
TST). Demonstra a realidade dos fatos a subordinação ou a pessoalidade em 
relação o empregado e o tomador, este então é o verdadeiro empregador e não a 
empresa que somente intermedia a mão de obra, ainda que seja esta quem figure 
formalmente como contratante do trabalhador. 
Mesmo assim a empresa que intermediou a mão de obra pode também 
responder, de forma solidária, pelos créditos trabalhistas com fundamento no art. 
942 do Código Civil de 2002 (correspondente ao art. 1.518 do Código Civil de 1916) 
c/c art. 8 º, parágrafo único da CLT, justamente por ter participado da lesão do direito 
decorrente da terceirização fraudulenta (LEITE, 2013). 
Não há no Brasil uma norma trabalhista que regulamente, de forma geral, a 
questão da terceirização, o que existe são parcas normas ou os dispositivos legais 
que permitem formas de terceirização em sentido amplo.  
Já em relação ao papel do gestor no processo de terceirização, Saratt, 
ressaltam que:  
 
Em muitas organizações, ainda existe uma grande confusão entre gestor e 
gerenciador. Cabe ressaltar que o gerenciamento deve se limitar à 
fiscalização e controle das relações com os terceiros, enquanto a gestão 
deve estar relacionada ao acompanhamento e ao desenvolvimento dessas 
relações. (SILVEIRA e MORAES 2008, p.31). 
 
Stanko, Bohlmann e Calantone (2009) afirmam que um fator crucial para o 
sucesso do gerenciamento da terceirização nas empresas tomadoras é o controle e 
a verificação periódica sobre os aspectos técnicos e de qualidade apresentados 
pelos terceirizados, bem como sobre os critérios estabelecidos entre ambas às 
partes na formalização desta negociação. 
De acordo com Saratt, Silveira e Moraes (2008, p. 62), ”considerando a 
quantidade de dados e as informações e atividades inerentes á gestão, é necessária 








2.1.3 Vantagens, desvantagens e riscos do outsourcing 

 
Para Spiegel (2009), existem vários motivos de ordem interna e externa que 
levam as empresas a adotarem um processo de terceirização em suas 
organizações. Oliveira (2007) aponta os principais motivos que levam tais empresas 
a considerarem esta hipótese: falta de recursos financeiros, pois a terceirização de 
atividades geralmente reduz as necessidades de capital; falta de tecnologia aplicada 
nas atividades internas da empresa, sendo que a terceirização pode, rapidamente, 
proporcionar essas tecnologias faltantes; redução de custos pela economia de 
escala proporcionada para as empresas - destino da terceirização, pela realização 
dos serviços para várias empresas-clientes da terceirização; maior flexibilidade, pela 
possibilidade de focar as atividades da empresa em poucas questões básicas; 
mercado fornecedor eficiente, eficaz e efetivo proporcionando qualidade e 
segurança para as empresas-origem; redução de riscos, principalmente em 
atividades inerentes ao lançamento de novos produtos e serviços. 
De acordo com Franco (2012), a principal vantagem está associada ao fato 
de que, ao adotar esta prática, as empresas podem concentrar seus esforços 
exclusivamente em seu core business, desenvolvendo suas competências de 
maneira mais focada ao que realmente agrega valor ao seu processo. Descreve 
ainda que dentre os objetivos principais estão: 
 
- Redução de Custos; 
- Melhoria da relação Custo-benefício; 
- Concentração em serviços não rotineiros e aumento da velocidade de 
resposta; 
- Objetivos táticos (quando não há disponibilidade de recursos para a 
execução da tarefa em questão; 
- Redução de quadro de pessoal; 
- Redução de encargos e problemas trabalhistas; 
- Objetivos estratégicos (com a eliminação de atividades secundárias);  




Desta forma, o outsourcing se apresenta como ferramenta, de caráter 
estratégico, como um instrumento de gestão, com papel fundamental no auxílio às 
organizações na busca por vantagens competitivas, uma vez que, podendo se 
dedicar exclusivamente ao seu core business, pode empenhar esforços na busca 
por desenvolvimento tecnológico e de processos, aproveitando sinergias que 
permitam se posicionar melhor frente a seus concorrentes, conforme explicam 
Saratt, Silveira e Moraes (2008).  
De acordo com Drucker (2007), as empresas vivem mudanças radicais na 
sua estrutura, no trabalho que desenvolvem, no tipo de conhecimento de que 
precisam e no tipo de pessoas que empregam, com novas necessidades e objetivos. 
Contudo, pode-se afirmar que, além de uma questão estratégica, a opção pelo 
outsourcing torna-se uma questão política na organização, uma vez que, possibilita 
adequação da estrutura da organização e envolve tomada de decisão da alta 
administração.  
Com as vantagens descritas, o outsourcing se apresenta como solução para 
muitas atividades dentro das empresas, e uma tendência que se pereniza nas 
organizações que buscam maior eficiência dos processos, porém, se a empresa não 
estiver devidamente preparada para este mudança cultural, esta prática pode 
apresentar algumas desvantagens associadas à falta de gestão de suas operações, 
de acordo com Santos (1998). 
Santos (1998), aponta ainda, como principais desvantagens do outsourcing, 
os seguintes fatores: 
- Perda de controle da execução das atividades: a contratante perde o 
controle absoluto de sua operação, pois depende de ações dos terceiros, que, se 
não estiverem associadas às estratégicas da contratante, podem impactar na 
operação;  
- Perda de confidencialidade: neste modelo de contratação, a contratante 
geralmente não dispõe de recursos para fiscalizar todas as atividades realizadas e 
se as mesmas foram feitas dentro dos padrões de qualidade pré estabelecidos; 
- Má qualidade do serviço prestado e suas consequências ao nível de 
satisfação dos clientes internos e externos: aqui pode-se apontar o risco de sofrer 
pela falta de experiência do pessoal subcontratado, quando a contratada não dispõe 
de recursos humanos devidamente qualificado, e recorre, em grande parte, aos 
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funcionários da contratante que foram desligados com o processo de terceirização, e 
em virtude da insatisfação, podem prejudicar a qualidade dos serviços. 
- Lenta reação às mudanças e perda da flexibilidade: a contratante fica 
dependente do tempo de reação da contratada para as mudanças necessárias à 
operação, podendo prejudicar o desempenho de algum projeto específico que 
demande adequação imediata; 
- Dependência excessiva em relação ao subcontratado: em situações onde a 
operação é terceirizada em grandes percentuais, uma paralização dos funcionários 
da contratada pode gerar uma grande crise. Aplica-se também ao item situações 
onde requer especialidade, onde, uma vez adquirida, a empresa contratada adquire 
poder de negociação que podem embasar pedidos de reajustes contratuais 
exorbitantes; 
- Verificação da incoerência em custos mais elevados do que se as mesmas 
atividades tivessem sido executadas pela organização: geralmente, os custos dos 
prestadores de serviço são semelhantes aos das empresas contratantes, porem, 
naturalmente são acrescidos de margem de lucro e impostos incidentes sobre o 
faturamento, elevando o custo final da atividade; 
- Perda de know-how e de competências internas: quando a contratada 
terceiriza a totalidade da atividade, ela deixa de desenvolver tecnologias e 
processos capaz e melhorar a produtividade e o conhecimento se perde dentro da 
organização, trazendo implicações no caso da empresa precisar retomar o controle.  
- Alto custo para regressar ao modelo de execução de atividades com 
recursos próprios: a contratante deixa de investir na atividade, e, se necessário 
retomar o controle, deverá realizar todo o investimento inicial novamente, desde 
pessoal e treinamento a equipamentos que podem ter se tornado obsoletos; 
- Desmotivação dos colaboradores criada pela instabilidade da condução do 
processo: quando se adota este modelo parcial, pode-se gerar um clima de 
instabilidade entre os colaboradores que ficarem com a atividade interna; 
- Alto custo associado à gestão dos subcontratados, devido à necessidade 
de controle de desempenho e dificuldades na integração das atividades executadas 
pelas subcontratadas, em relação às atividades executadas pela subcontratante: 
para se garantir a qualidade dos serviços prestados e o cumprimento das obrigações 
trabalhistas e demais legislações vigentes. 
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Além das desvantagens apresentadas, há situações de risco que a empresa 
contratante deve monitorar, como a legalidade da terceirização, os problemas do dia 
a dia e o controle e gestão do outsourcing. Para minimizar estes riscos e seus 
impactos na empresa faz-se necessária a criação de uma estrutura interna na 
empresa, voltada à operação e também aos contratos, que tenha como principal 
objetivo a gestão deste processo e a perfeita harmonia entre as partes envolvidas. 
 
 
2.1.4 Gestão de outsourcing 
 
 
Segundo (Santos 1998, apud Rothery e Robertson), para que a Gestão de 
Outsourcing seja efetiva e bem aplicada, deve seguir a metodologia descrita abaixo, 
compreendida por seis fases essenciais, sendo elas: 
Fase 0 – Iniciar: nesta fase deve-se identificar o objeto da terceirização, 
estabelecendo critérios, estratégias, avaliar as vantagens e desvantagens e atribuir 
os recursos para sustentação do projeto; 
Fase 1 – Avaliar: esta fase é o momento em que a empresa deve examinar a 
viabilidade do projeto, determinando o escopo e os limites e definindo os critérios e 
níveis de satisfação estabelecidos; 
Fase 2 – Planejar: é o momento em que a empresa deve definir os critérios 
de contratação, os requisitos detalhados e preparar a lista de potenciais 
fornecedores que possam atender plenamente ao escopo; 
Fase 3 – Contratar: nesta etapa são analisadas as propostas recebidas e a 
compatibilidade entre este e as expectativas do contratante, selecionando a 
proposta mais adequada; 
Fase 4 – Transição: após a contratação, devem-se realizar as reuniões de 
alinhamento, para definição do processo de transição das atividades e gestão dos 
processos da subcontratada. É transmitida a responsabilidade formal das operações, 
e transferidos os recursos acordados em negociação, como pessoal e insumos;  
Fase 5 – Gerenciar e Analisar: nesta última fase, são revistos os contratos 
numa base regular, relativamente aos acordos de nível de serviço, bem como 
demais requisitos complementares. 
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As fases descritas e os prazos propostos por Santos (1998), podem ser 
visualizadas no QUADRO 1. 
 
QUADRO 1: FASES DA IMPLEMENTAÇÃO DO OUTSOURCING 






O e-Social é um projeto do Sistema Público de Escrituração Digital – SPED, 
do Governo Federal, que vai unificar o envio de informações pelo empregador em 
relação aos seus empregados. Tem por objetivo desburocratizar e simplificar o 
processo de escrituração e aumentar o poder da fiscalização do governo sobre as 
empresas fraudadoras, ampliando a garantia dos direitos dos trabalhadores, 
conforme consta no portal e-Social (2014).   
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Está sendo desenvolvido, em conjunto, pela Caixa Econômica Federal - 
CAIXA, pelo Instituto Nacional do Seguro Social - INSS, pelo Ministério da 
Previdência Social – MPS, pelo Ministério do Trabalho e Emprego - MTE e pela 
Secretaria da Receita Federal do Brasil - RFB. O Ministério do Planejamento 
também participa do projeto, promovendo assessoria aos demais entes na 
equalização dos diversos interesses de cada órgão e gerenciando a condução do 
projeto, através de sua Oficina de Projetos, de acordo com o Portal e-Social (2014).  
Este projeto faz parte da Agenda de Ações para Modernização da Gestão 
Pública, e sua utilização tem os seguintes objetivos, expostos no Portal e-Social 
(2014):  
• Viabilizar a garantia de direitos previdenciários e trabalhistas; 
• Simplificar o cumprimento de obrigações;  
• Aprimorar a qualidade de informações das relações de trabalho, 
previdenciárias e fiscais. 
A prestação das informações ao e-Social, de acordo com o Portal e-Social 
(2014), substituirá a entrega das mesmas informações em outros formulários e 
declarações a que estão sujeitos os obrigados ao e-Social, com padronização das 
informações e redução da quantidade de obrigações. 
O Portal e-Social (2014) informa que a implementação do sistema permitirá 
ao empregador atuar com maior transparência e segurança jurídica, evitando assim 
passivos fiscais e trabalhistas desnecessários. 
Os serviços dedicados aos trabalhadores serão aprimorados para que estes 
possam gozar de seus direitos trabalhistas e previdenciários com maior rapidez e 
plenitude, e também, haverá maior dificuldade para o cometimento de fraudes contra 
o sistema previdenciário e trabalhista brasileiro, que prejudicam o trabalhador e toda 
a sociedade e aumentam a concorrência desleal com os empregadores regulares, 
de acordo com o Portal e-Social (2014).  
A partir da regulamentação da Emenda Constitucional n° 72/2013, a versão 
terá caráter obrigatório e outros recursos estarão disponíveis para que o empregador 
possa cumprir com suas obrigações. 
Quando for implantado em sua totalidade, o e-Social será estendido aos 
demais empregadores, pessoas físicas e jurídicas, trazendo diversas vantagens em 
relação à sistemática atual, estabelecidas no Portal e-Social (2014), tais como: 
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• Atendimento a diversos órgãos do governo com uma única fonte de 
informações, para o cumprimento das diversas obrigações 
trabalhistas, previdenciárias e tributárias atualmente existentes;  
• Integração dos sistemas informatizados das empresas com o ambiente 
nacional do e-Social, possibilitando a automação na transmissão das 
informações dos empregadores;  
• Padronização e integração dos cadastros das pessoas físicas e 
jurídicas no âmbito dos órgãos participantes do projeto. 
 
Os empregadores, inclusive o doméstico, a empresa e a eles equiparados 
em legislação específica; e o segurado especial inclusive em relação a trabalhadores 
que lhe prestem serviço serão obrigados a utilizar o e-Social, a prestando as 
informações fiscais, previdenciárias e trabalhistas, quanto aos serviços tomados, 
serviços prestados, aquisição de produtos, cadastro de funcionários e folha de 
pagamento e cadastro de fornecedores, obedecendo cronograma exposto no 










O DA SEFIP 
(GFIP) 
ENVIAR ATÉ COMPETÊNCIA A PARTIR DE 
Produtor RURAL pessoa física, e segurado 
especial 30/04/2024 MAIO/2014 MAIO/2014 
Lucro Real 30/06/2014 JULHO/2014 NOVEMBRO/ 2014 
Lucro Presumido, Entidades Imunes e Isentas e 
optantes pelo Regime Espercial Unificado de 
Arrecadação de Tributos e Contribuições devidos 
pelas Microempresas e Empresas de Pequeno 
Porte - Simples Nacional, Micro Empreendedor 
Individual (MEI), contribuinte individual 
equiparado à empresa e outros equiparados a 
empresa ou empregador 
30/11/2014 NOVEMBRO/ 2014 JANEIRO/2015 
Órgãos da Administração direta da União, 
Estados, Distrito Federal e Municípios, bem 
como suas autarquias 
31/01/2015 JANEIRO/2015 JANEIRO/2015 
 
QUADRO 2: CRONOGRAMA DE IMPLEMENTAÇÃO DO E-SOCIAL. 




Para que as empresas consigam se adequar a esta nova realidade, com a 
implementação do e-Social, elas deverão criar uma estrutura que permita a interação 
entre todas as áreas da empresa diretamente relacionadas à contratação e a 
prestação dos serviços contratados, principalmente pelo caráter de projeto 
multidisciplinar que o e-Social constitui, expõe Ernst & Young (2014).  
O fluxo ilustrado na Figura 3 representa a necessidade de integração de 
todas as áreas, desde a área de Compras/Suprimentos, passando por Jurídico, 
Financeiro, Contábil, Fiscal, Tecnologia da Informação, Segurança e Medicina do 
Trabalho, Recursos Humanos e Departamento Pessoal, todos atuando em conjunto 
para garantir a efetividade do projeto apresentado pela Ernst & Young, (2014). 
 
 
FIGURA 1: FLUXO DE INTEGRAÇÃO DAS ÁREAS PARA IMPLEMENTAÇÃO DO E-SOCIAL. 













O presente capítulo apresentará as características e procedimentos 




3.1 CARACTERIZAÇÃO DA PESQUISA 
 
 
Este capítulo trata da caracterização da pesquisa, envolvendo sua natureza, 
abordagem, propósito e procedimento, conforme representado e descrito no quadro 
a seguir: 
 
QUANTO À NATUREZA APLICADA 
QUANTO À ABORDAGEM QUALITATIVA 
QUANTO AO PROPÓSITO EXPLORATÓRIA 
QUANTO AO PROCEDIMENTO ESTUDO DE CASO 
 
QUADRO 3 - CARACTERIZAÇÃO DA PESQUISA. 




Considerando que a presente pesquisa possui como objetivo principal 
Propor a gestão de outsourcing nas empresas de telecomunicações visando a 
redução de riscos, a melhoria na eficácia das operações e a conformidade com leis, 
normas e procedimentos, pode-se concluir que, quanto à natureza, a pesquisa é 
caracterizada como aplicada, pois as soluções propostas ao final do estudo 
objetivam que as empresas se beneficiem dos resultados do trabalho acadêmico 
para serem aplicados na prática. 
Quanto à abordagem, a pesquisa é caracterizada como qualitativa, pois a 
mesma se trata de um estudo de caso, onde serão desenvolvidas ideias a partir da 
coleta de dados, obtidos através de questionários aplicados aos profissionais de 
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compras da empresa do estudo de caso, e eventuais entrevistas, quando 
necessário. Entretanto, o relacionamento entre o pesquisador e os pesquisados 
permite ao primeiro o recolhimento de informações reais, detalhadas e ricas para 
alcançar o principal objetivo do presente estudo. Esta pesquisa não visa confirmar 
teorias ou hipóteses, mas a interpretação e análise de dados. 
Segundo Richardson (1985), o uso de entrevistas pode melhorar a 
formulação do problema, o levantamento de hipóteses e a determinação da amostra 
no planejamento da pesquisa, bem como podem enriquecer as informações obtidas 
na coleta de dados. 
Quanto à proposta, a pesquisa é exploratória, pois através de questionário e 
entrevistas serão adquiridas as informações necessárias que possibilitem a análise 
dos fatos da realidade, ou seja, do funcionamento da gestão do outsourcing, bem 
como todas as questões burocráticas envolvidas nesse trâmite. 
Para Gil (1987) as pesquisas exploratórias envolvem: 
 
a) Levantamento bibliográfico; 
b) Entrevistas com pessoas que tiveram experiências práticas com o 
problema pesquisado; 
c) Análise de exemplos que “estimulem a compreensão” (Selltiz et al., 
1967, p.63). 
 
Quanto ao procedimento, a pesquisa é caracterizada como estudo de caso, 
pois visa o estudo aprofundado da aplicação da gestão do outsourcing, dentro de 
uma empresa do ramo de telecomunicações, a partir de um problema formulado, 
buscando, através da coleta de dados, informações suficientes e necessárias para 
avaliar a situação atual e propor soluções, visando à redução de riscos, a melhoria 
na eficácia das operações e a conformidade com leis, normas e procedimentos. Gil 
(2002) finaliza que o propósito do estudo de caso não é o de proporcionar o 
conhecimento preciso das características de uma população, mas sim o de 
proporcionar uma visão global do problema ou de identificar possíveis fatores que o 






3.2 DEFINIÇÃO DA UNIDADE DE PESQUISA 
 
 
O estudo teve como unidade de pesquisa uma empresa do ramo de 
telecomunicações. 
Segundo Gil (1987), para se chegar a um conhecimento científico sobre 
determinado assunto é essencial a escolha do método que proporcione a verificação 
desse conhecimento, assim, o método científico é o conjunto de procedimentos 
intelectuais e técnicos adotados para se atingir esse fim. 
Para que a realização deste estudo apoie o problema de pesquisa proposto, 
descreve-se aqui o método de pesquisa utilizado para a execução e aplicação do 
questionário aos profissionais de compras que irão contribuir com a pesquisa 
mediante o estudo de caso das práticas adotadas pela empresa no que tange a 
gestão do outsourcing. 
Para Cervo e Bervian (1996, p. 50), o estudo de caso pode ser definido 
como: “a pesquisa sobre um determinado indivíduo, família, grupo ou comunidade 
para examinar aspectos variados de sua vida”. 
 
 
3.3 VISÃO GERAL DA PESQUISA 
 
 
Para Gil (1987, p.70), “o delineamento refere-se ao planejamento da 
pesquisa em sua dimensão mais ampla, envolvendo tanto a sua diagramação 
quanto a previsão de análise e interpretação dos dados”.  
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   FIGURA 2 - VISÃO GERAL DA PESQUISA. 
   FONTE: PLANEJAMENTO DA PESQUISA. 
 
 
A presente pesquisa teve como objetivo principal propor a gestão de 
outsourcing nas empresas de telecomunicações.  
Centralizando a atenção aos objetos do estudo (a gestão do outsourcing no 
ramo de telecomunicação), primeiramente foi feito um levantamento teórico sobre os 
mesmos, a partir da seleção de livros que abordem assuntos relacionados ao tema 
proposto. 
De uma forma geral, para atingir o resultado do estudo, o trabalho sugere 
uma sequência ordenada para a coleta de informações, tanto bibliográficas como da 
situação real da empresa estudada, que sirvam de base para a concretização do 
trabalho. 
Portanto, o trabalho é composto de um referencial bibliográfico, da 
preparação para a coleta de dados, a efetiva coleta de dados, posterior análise e, 
por fim, o produto da pesquisa.  
A partir do conhecimento bibliográfico foi redigida a revisão bibliográfica, no 
qual foram levantados e classificados o que as fontes apontam, descrevendo as 
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informações absorvidas, com seus resultados, suas metodologias, suas abordagens 
e conclusões. 
A próxima etapa foi a preparação da coleta de dados, onde foi elaborado um 
questionário com perguntas de caráter objetivo, visando obter informações mais 
detalhadas, que possibilitem os dados para a concretização do estudo proposto. 
Nesta fase, também foi definida a amostra da população a ser investigada para a 
pesquisa. 
O próximo passo, portanto, foi a aplicação dos questionários para os 
participantes das entrevistas, e, a partir das informações obtidas, foi feita a análise 
dos dados com base nas informações contidas no referencial bibliográfico e, por fim, 
a documentação do estudo, o posicionamento dos processos e as recomendações 
constituirão o resultado ou produto da pesquisa. 
 
 
3.4 COLETA DE DADOS 
 
 
A coleta de dados consistiu na aplicação da pesquisa visando coletar as 
informações necessárias para a realização de uma posterior análise dos dados 
obtidos (MARKONI; LAKATOS, 2009). 
Com o objetivo de obter as informações necessárias para a composição 
teórica do trabalho, será feita uma coleta de dados através de artigos, livros e 
notícias atualizadas da internet relacionadas à área de gestão do outsourcing. 
Em seguida, realizou-se uma coleta de dados sobre o funcionamento da 
gestão do outsourcing no ramo de telecomunicações. Pretende-se colher estas 
informações através de um questionário e entrevistas junto à funcionários inseridos 
na  empresa participante para, então, realizar a  análise dos dados obtidos e propor 
sugestões de melhoria. 
Através de um questionário realizado com os funcionários da empresa 
estudada, foram recolhidas as informações necessárias para fazer a análise do fluxo 
de informações da empresa, bem como feita uma comparação da situação atual do 
processo e propor melhorias, visando a redução de riscos, a melhoria na eficácia 
das operações e a conformidade com leis, normas e procedimentos. A análise será 
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feita baseada em conhecimento teórico obtido através da leitura de artigos e livros 
de vários autores que realizaram estudos sobre a aplicação de uma gestão de 
outsourcing na organização. 
Para Gil (1987), o questionário apresenta uma série de vantagens tais como: 
 
a) Capacidade de englobar um grande número de pessoas; 
b) Baixo custo com pessoal, pois a aplicação não exige treinamento; 
c)  Anonimato dos participantes envolvidos; 
d) Pode ser respondido a qualquer momento; 
e) Os pesquisados não são expostos diante da influência de opiniões e 
aspectos sociais do entrevistado. 
 
O questionário utilizado para coletar as informações encontra-se no Apêndice 
1. Para sua operacionalização, foi utilizada uma escala de 5 pontos, variando de 1 
(Discordo totalmente) a 5 (Concordo totalmente), para a medida do grau de 
concordância relativamente aos itens apresentados. 
 
 
3.5 ANÁLISE DOS DADOS 
 
 
Primeiramente, a análise foi realizada através do confronto dos dados 
obtidos, por meio de questionário, com o pensamento dos autores especialistas no 
assunto através do método estatístico-descritivo.  
O método estatístico-descritivo permite que os dados sejam analisados, 
interpretados, e posteriormente, descritos conforme os resultados da pesquisa.  
Os dados foram apresentados conforme sua análise estatística, 
incorporando no texto apenas as tabelas, os quadros, os gráficos e outras 
ilustrações para auxiliar a compreensão e o raciocínio (MARKONI; LAKATOS, 2009). 
Finalmente, será feita uma análise da necessidade e do processo existente 
de gestão do outsourcing da empresa, com o propósito de sugerir melhorias, visando 
a redução de riscos, a melhoria na eficácia das operações e a conformidade com 
leis, normas e procedimentos.  
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4 RESULTADOS E ANÁLISE DOS DADOS 
 
 
O estudo de caso foi realizado em uma empresa de telecomunicações 
brasileira, com foco em comunicação e entretenimento, presente no mercado há 
pouco mais de uma década, que oferece serviços de telefonia fixa, internet banda 
larga e TV por assinatura.  
Iniciou suas atividades regionalmente, mas hoje já possui abrangência 
nacional, se destacando pela qualidade dos serviços ofertados. 
Suas atividades de instalação de telefone, internet e TV são realizadas de 
forma mista, de acordo com a localidade de atuação, possuindo equipes próprias e 
empresas terceirizadas para a prestação destes serviços. 
O estudo também envolveu análise de questionário aplicado aos 
profissionais de compras desta empresa, e procurou medir na percepção destes 
profissionais, quais são os principais benefícios que as empresas procuram quando 
se utilizam de operações outsourcing.  
O cenário apresentado constatou a necessidade e ações concretas que 
mitiguem ou reduzam estes riscos. 
Diante da necessidade de melhoria do processo de gestão das empresas 
prestadoras de serviço de instalação, criou-se recentemente nesta empresa uma 
gerência exclusiva para esta finalidade, de forma a procedimentar e padronizar as 
ações, possibilitando a gestão dos recursos contratados.  
 




4.1 FREQUÊNCIA DE RECURSO AO OUTSOURCING 


Neste item procurou-se medir com qual frequência a empresa contratava 
este tipi de serviço, e  a resposta ao questionário, a totalidade das respostas tinha 
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uma taxa de recurso muito frequente ao Outsourcing de 100%, conforme pode se 
evidenciar na Figura 3: 
 
 
FIGURA 3: FREQUÊNCIA DE RECURSO AO OUTSOURCING. 
FONTE: AGNOLO E ANUNCIAÇÃO, 2014.  
 
4.2 MOTIVOS DE RECURSO AO OUTSOURCING 
 
 
A análise das frequências das respostas dadas à pergunta 2 - “Quais os 
motivos que levaram a empresa a recorrer ao Outsourcing”, constituída por 6 itens, 
permitiu concluir que os motivos “Foco no Core Business”; “Redução de Custos”, 
“Acesso Recursos não existentes na Empresa” e “Maior Produtividade”  obtiveram 
uma concordância mais elevada na escala de resposta de respectivamente 43%, 
57%, 43% e 43%. O motivo obteve “Os restantes motivos assinalados pelas 
empresas para recorrer ao Outsourcing (“Melhoria da qualidade dos produtos ou 
serviços” e “Redução das necessidades de conhecimento especializado”) ambos, 
registraram níveis de discordância na escala de resposta elevados de 57%, de 





FIGURA 4: MOTIVOS DE RECURSO AO OUTSOURCING. 
FONTE: AGNOLO E ANUNCIAÇÃO, 2014.  
 
4.3 VÍNCULO COM O PARCEIRO  
 
 
A análise das frequências relativamente à pergunta 3- “Classifique o tipo de 
vínculo entre a empresa e o seu parceiro de Outsourcing” demonstrou que existia 
um predomínio de respostas do tipo concordante no item “contrato de longa duração 
e vínculo forte com o parceiro” estes motivos obtiveram 57% e 71% 






FIGURA 5: VÍNCULO COM O PARCEIRO. 
FONTE: AGNOLO E ANUNCIAÇÃO, 2014.  
 
 
4.4 RISCO ASSOCIADO 
 
 
A análise das respostas dada à pergunta 4 do questionário “Qual o nível de 
monitorização efetuado pela empresa ao seu parceiro de Outsourcing?”, demonstrou 
que os itens “Detalha as atividades com intuito de facilitar a monitorização” e 
“monitorização das atividades através de um controle restrito”, obtiveram o mesmo 
% de concordância e discordância, 43% em ambos os casos. O item “visita as 
instalações do parceiro para analisar as suas condições de prestação de serviços” 
obteve um predomínio de respostas concordante e o item “Impõe aos seus parceiros 
níveis mínimos de resultados revistos regularmente” obteve predomínio de respostas 






FIGURA 6: RISCO ASSOCIADO. 
FONTE: AGNOLO E ANUNCIAÇÃO, 2014.  
 
 
4.5 INCERTEZA NA RELAÇÃO COM O PARCEIRO  
 
 
A análise das respostas dada à pergunta 5 “ Qual o feedback da empresa 
relativamente ao seu parceiro de Outsourcing?”, revelou que com exceção do item 
“Parceiros tem de ser substituídos regularmente” que obteve uma frequência de 
respostas elevada na porção de não concordo nem discordo (57%), os restantes 
itens obtiveram frequências de respostas elevadas na porção discordante da escala 






FIGURA 7: INCERTEZA NA RELAÇÃO COM O PARCEIRO. 
FONTE: AGNOLO E ANUNCIAÇÃO, 2014.  
 
4.6 USO DE RECURSOS 
 
 
Na análise das respostas dada à pergunta 6 observou-se que houve 
concordância aos itens “dispensa o investimento em instalações”, “dispensa a 
aquisição de equipamento adicional” e “a dispensa ou realocação de pessoal 
administrativo e operacional” quando questionadas acerca do grau de liberalização 
de recursos da empresa ao recorrer ao Outsourcing. 
Somente as respostas relativas à dispensa de utilização de tecnologia da 
informação e dispensa de busca de conhecimento especializado deixaram de 





FIGURA 8: USO DE RECURSOS. 
FONTE: AGNOLO E ANUNCIAÇÃO, 2014. 
 
 
4.7 GRAU DE CONFIANÇA NO PARCEIRO  
 
 
Nos itens da questão “Avaliação por parte da empresa relativamente ao 
desempenho do seu parceiro de Outsourcing”, observou-se que o nível de 
concordância foi elevado apenas na questão “ Conhecimento do produto e serviço 
da empresa” e “sugerir melhorias para o desempenho”, quanto as questões de 
“compartilhar valores e ética da empresa” e “obter melhor resultado para benefício 
da empresa contratante” obtiveram 57% das respostas em não concordo nem 





FIGURA 9: GRAU DE CONFIANÇA NO PARCEIRO. 
FONTE: AGNOLO E ANUNCIAÇÃO, 2014.  
 
 
4.8 CONTRIBUIÇÃO DO OUTSOURCING PARA O DESEMPENHO 
ECONÔMICO-FINANCEIRO DA EMPRESA 
 
 
As respostas acerca da contribuição do Outsourcing para o desempenho 
econômico-financeiro da empresa, foram mais frequentes nos níveis de 
concordância, apenas o item de “Melhoria da Qualidade” obteve resulta muito abaixo 
das expectativas,  57% de discordância. Este resultado demonstra que a redução de 
custos, maximização dos lucros e vendas e melhor posicionamento no mercado não 





FIGURA 10: CONTRIBUIÇÃO DO OUTSOURCING PARA O DESEMPENHO ECONÔMICO-
FINANCEIRO DA EMPRESA. 
FONTE: AGNOLO E ANUNCIAÇÃO, 2014.  
 
4.9 VANTAGENS SOBRE A CONCORRÊNCIA 
 
 
As respostas dadas aos itens “aumento do lucro”, “crescimento nas vendas”, 
“posicionamento no mercado” e “redução de custos” revelaram frequências mais 
elevadas nos níveis a que correspondem maiores expectativas, comparativamente 
aos restantes itens (71%,57%,43% e 57%), conforme FIGURA 11: 
 
 
FIGURA 11: VANTAGENS SOBRE A CONCORRÊNCIA. 








4.10 CARÁTER ESTRATÉGICO DO OUTSOURCING 
 
 
Todos os itens da questão 10 obtiveram respostas com alto nível de 
concordância, demonstrando elevado caráter estratégico da operação outsourcing 
da empresa de estudo, como pode ser visualizado na FIGURA 12:  
 
 
FIGURA 12: CARÁTER ESTRATÉGICO DO OUTSOURCING. 
FONTE: AGNOLO E ANUNCIAÇÃO, 2014.  
 
 
4.11 AVALIAÇÃO DE FORNECEDORES  
 
 
Durante a realização do presente trabalho, pode-se observar que tão 
importante quanto a decisão sobre a estratégia de outsourcing, é o 
acompanhamento constante do prestador de serviço, desde o processo de 
contratação, passando por avaliações periódicas da qualidade dos serviços 
prestados e do cumprimento das condições contratuais estabelecidas. 
Identificou-se a necessidade de monitoramento contínuo de todos os 
fornecedores ativos, cobrando informações e documentos legais, fiscais, trabalhistas 
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e previdenciários, que subsidiem a condução de planos de ação para regularização 
de possíveis desvios e não conformidades encontradas. 
Estes documentos e as análises obtidas, possibilitam o desenvolvimento de 
um painel de indicadores, que poderá ranquear os fornecedores  através da 
composição de notas com base em critérios de entrega de documentos, menor 
passivo, situação financeira e desempenho operacional. 
Este processo deve se iniciar durante a fase de seleção de fornecedores, 
mas deve ser repetido periodicamente, durante todo o período de prestação dos 
serviços. 
De acordo com o estudo realizado, foi possível desenvolver alguns 
formulários para facilitar estas avaliações, conforme demonstrado a seguir. 
Para certificar-se da idoneidade da empresa que está ingressando na base, 
a contratante deve avaliar as empresas proponentes nas esferas: Jurídica, Fiscal e 
Técnica, como parte do processo de seleção de fornecedores.  




QUADRO 4: CHECK LIST PARA SELEÇÃO DE FORNECEDORES. 
FONTE: Agnolo e Anunciação, 2014.  
 
 
Durante a prestação dos serviços, a contratante deve constantemente 
avaliar o risco de passivo, desta forma, identificou-se a necessidade de 
monitoramento constante da base de fornecedores, com elaboração de relatórios 
conclusivos de cada fornecedor, que contenha todas as não conformidades 
apuradas, seus respectivos embasamentos legais e mensure o valor do passivo que 
a contratante está exposta.  
Para a realização desta avaliação, deve-se implementar um formulário de 
avaliação, relacionando todos os documentos e informações que subsidiem a 
análise, nos âmbitos: Jurídico, Fiscal, Trabalhista e Técnico ilustrado no QUADRO 4. 
CHECK LIST - SELEÇÃO DE FORNECEDORES 
Ambito Documentos/Informações 

Contrato Social e Alterações com registro na Junta Comercial 
Cartão CNPJ 
Cópia do RG e CPF dos representantes legais 
Certidão Civel/ Criminal dos sócios e Certidão negativa de falência/recuperação judicial da empresa 





CND - Estadual 
0,
CND ou Positiva com Efeitos de Negativa de CRF – Certidão de Regularidade junto ao FGTS 
CND ou Positiva com Efeitos de Negativa da Previdência Social 
CND - Junta Comercial 
CND - Justiça do Trabalho 
CND - Negativa de débtos trabalhistas 
CND - Falência e Concordata 
0,)# # 

Atestado de Capacidade Técnica com registro no CREA 
Registro no CREA da empresa e do responsável técnico 
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QUADRO 5: CHECK LIST PARA QUALIFICAÇÃO E MONITORAMENTO DE FORNECEDORES. 
FONTE: Agnolo e Anunciação, 2014.  
47 

Além da avaliação do fornecedor antes de se efetivar a contratação, bem 
como da avaliação periódica, pelo processo de qualificação, recomenda-se a 
aplicação de formulário de avaliação técnica de fornecedores de serviços, com 
escalas de pontuação que proporcionem indicadores de performance, para 
acompanhamento da prestação dos serviços e das condições de fornecimento da 
contratada. Estes indicadores deverão ser utilizados para avaliar se a contratação 
está atingindo o nível de qualidade esperado, possibilitando correção de desvios 
entre o planejado e o realizado.  
Recomenda-se que a avaliação contemple itens como: 
- Documentação: informações institucionais e recursos a serem 
disponibilizados para a prestação dos serviços;  
- Estrutura Física: sede administrativa e canteiro de obras;  
- Recursos: humanos, materiais, equipamentos de proteção, veículos, 
ferramentas e equipamentos; 
- Controle de Qualidade; 
- Segurança. 
Esta avaliação proposta no QUADRO 5, deve servir de principal instrumento 
para decisão da alta gestão da contratante, sobre a permanência do fornecedor e 
reavaliação da efetividade da estratégia de outsourcing adotada pela empresa. O 
objetivo é que seja aplicado trimestralmente pelo gestor do contrato, e seus 
resultados divulgados aos responsáveis pela tomada de decisão sobre a 























1/   ((B






 "  B
''. C  " -2 #?" (B
''/ "## "# !;"  B
''3
# # +?"6!"  <C#D
26E#" 2 #!" "#%6 
 " 6"6#!"!E# #"#6# $
"#  #" # F (B
''G  #""#!  " ""#1"#%#2F (B
''H
& "## "  E&!  "#  " 











&#>   > " 6 #> "#  
 ## $ $ & "% E&  2 
 # F GB
'('(
&#>    # I" # 6 -$" 6$ "# 6
2C 6! J$ & "% E&  2 







)"#&#"& "#& ## " #













QUADRO 6: CHECK LIST PARA AVALIAÇÃO TÉCNICA DE FORNECEDORES DE SERVIÇO. 
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QUADRO 6: CHECK LIST PARA AVALIAÇÃO TÉCNICA DE FORNECEDORES DE SERVIÇO. 
FONTE: Agnolo e Anunciação, 2014.  
 
A gestão do outsourcing vem ao encontro desta necessidade e tem como 
objetivo principal agregar valor as organizações, tratando o tema com enfoque 
preventivo, corretivo e visão jurídica, visando contribuir para que as atividades 
terceirizadas possam ser executadas sem a geração de riscos, auxiliando a empresa 
tomadora do serviço a concentrar energia e esforços no desenvolvimento de sua 
atividade principal e assim possam criar vantagens competitivas em relação ao 
mercado. 
No âmbito macro, o processo de avaliação proposto é composto das 
seguintes etapas:  
• Diagnostico da terceirização; 
• Avaliação do potencial de riscos; 
52 
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• Quantificação dos riscos; 
• Implementação de processos de gestão do outsourcing; 
• Controle e monitoramento das empresas terceirizadas; 
• Atribuição de responsabilidade no processo de gestão na organização que 
terceiriza; 
• Aspectos relacionados a saúde e a segurança do trabalho; 
• Geração e divulgação de informações relativas a situação da terceirização da 
empresa (irregularidade, riscos, planos de ação, etc.) que suportem a 
tomada de decisão. 
Em resumo, diversos são os benefícios que são gerados com a gestão do 
outsourcing nas organizações (quem disse? ): 
• Controle e gestão efetivos da terceirização praticada; 
• Redução dos riscos de multas na fiscalização dos Ministérios do Trabalho e 
da Previdência Social; 
• Prevenção e redução do passivo trabalhista de terceiros contra a empresa; 
• Padronização de processos e procedimentos na gestão do outsourcing em 
toda a organização; 
• Redução dos níveis de provisões para ações trabalhistas; 
• Redução de riscos de imagem institucional. 
 
Além disso, a gestão do outsourcing também é uma ação de 
responsabilidade social das empresas tomadoras de serviço, que efetivamente 
implementam ações que beneficiam os empregados de terceiros, contribuindo para 
que os direitos destes sejam cumpridos pelos seus empregadores, beneficiando, 









5 CONSIDERAÇÕES FINAIS  
 

Através do estudo realizado é possível identificar que as empresas que 
praticam a terceirização como filosofia, necessita estabelecer rotinas de 
acompanhamento dos seus parceiros. A gestão do relacionamento e não apenas do 
contrato é uma diferencial competitivo na terceirização, e possibilita a redução de 
riscos. Desta forma, a gestão profissional e especializada dos contratados, passa a 
ser a ação decisiva, para garantir o sucesso da terceirização. 
Após identificar todas as necessidades de controle, monitoramento e os 
riscos que a terceirização ocasiona a empresa contratante, a empresa a qual foi feito 
o estudo de caso, optou pela quarteirização da gestão do outsourcing.  
Desta forma, foi realizada a contratação de uma empresa especializada para 
gerenciar as parcerias e proporcionar a gestão plena da terceirização, através do 
gerenciamento nos âmbitos Jurídico, Fiscal, Trabalhista e Técnico das contratadas. 
A empresa evidenciou que a decisão de delegar a gestão de seus contratos 
com terceiros a uma organização especializada, garantiu obter vantagens quanto a 
eliminação de estruturas internas da organização para administrar os contratos e os 
relacionamentos com as terceiras, a profissionalização da gestão dos contratos, a 
manutenção da garantia jurídica e preservação econômica da relação, e a 
eliminação de situações onde possíveis interesses individuais sobreponham ao 
coletivo, prejudicando o relacionamento entre as empresas.  
Além das vantagens já apresentadas, a empresa também irá garantir que 
seus colaboradores do nível estratégico, poderão canalizar seus esforços no 
negócio principal da empresa e não na administração do outsourcing. Assim, a 
quarteirização da gestão do outsourcing surge para maximizar os ganhos da 
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